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Постановка проблеми та її зв’язок з важливими науковими та практичними 
завданнями. На сучасному етапі поширення ІСБ в системі управління підприємницьким 
капіталом відбуваються постійні зміни викликані необхідністю адаптування до мінливих 
економічних умов. Одним із основних чинників є загострення конкурентної боротьби та 
обмеженість ресурсів. Пріоритетним напрямом підвищення ефективності діяльності таких 
структур є зниження собівартості та використання ресурсозберігаючого механізму в 
управлінні та створенні ІСБ. 
У нашому розумінні ІСБ представляє собою групу компаній, побудовану на 
принципах взаємоузгодження майнових відносин, яка володіє певною внутрішньою 
ієрархічною структурою. Управління такою інтегрованою структурою має свою специфіку: з 
одного боку, функціонування інтегрованої структури є результатом координації систем 
управління об'єднаних компаній, а з іншого вона сама є джерелом впливу на ці складові, 
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тобто володіє власною системою управління. Саме ці структури є ефективною формою 
консолідації інвестиційних ресурсів, наукомістких технологій і виробничого капіталу різних 
партнерів. Вони є фундаментом економічно-розвинених країн та підвищують рівень 
макроекономічного управління наявними ресурсами. Дослідження потенціалу таких 
інтегрованих структур в Україні є актуальним питанням в контексті розвитку 
ресурсозберігаючої політики, підвищення конкурентоспроможності національної економіки, 
модернізації базових галузей, підвищення соціальних стандартів і потребує всестороннього 
дослідження.  
Основне призначення підприємницького потенціалу полягає в тому, щоб як результат 
його ефективного використання забезпечувався такий рівень розвитку господарюючих 
суб'єктів, який відповідав би суспільному необхідному, або перевершував його. В даний час 
існує велика кількість наукових праць, присвячених проблемам формування та оцінки 
підприємницького потенціалу підприємств, галузей та регіонів, проте питання, пов'язані з 
оцінкою різного типу об'єднань підприємств, функціонуючих як єдиний господарюючий 
суб'єкт, залишаються мало вивченими. Разом з тим інтеграційні підходи в економіці стають 
все більш впливовими учасниками ринку. 
Аналіз останніх публікацій по проблемі. Складність і багатогранність процесів 
розвитку підприємницької діяльності, з використанням різних видів інтеграції учасників 
ринку, зумовила значну увагу, яку приділяють вчені цим проблемам. Огляд вітчизняної 
наукової літератури з даної тематики засвідчує, що на даний час інтенсивно ведуться наукові 
дослідження направлені на висвітлення економічного, організаційного та правового 
механізмів обґрунтування ефективної діяльності ІСБ на основі використання 
ресурсозберігаючого механізму управління. Серед вітчизняних вчених, які досліджують 
створення таких інтегрованих структур, можна виділити Л. Ганущак-Єфіменко [2], Н. Кізіма 
[7], А. Козаченка [8], О. Лівіновську [10], А. Пилипенка [12], І. Рєпіну, О. Федоніна, 
В. Щербак [13], І. Ярошенка та інших. 
Разом з тим значна кількість наукових доробок, направлених розробки та 
впровадження інтегрованих систем організації підприємницької діяльності потребує 
подальших досліджень щодо створення механізмів відповідного ефективного управління 
наявними ресурсами.  
Метою даного дослідження є обґрунтування ресурсозберігаючого підходу в 
управлінні розвитком підприємницького потенціалу інтегрованих структур бізнесу (ІСБ) в 
економіці України та дослідження його результативності.  
Виклад основних результатів та їх обґрунтування. В економічно розвинених 
країнах підприємництво визнано рушійною силою економіки, а ступінь його розвитку та 
інтегрування залежить в першу чергу від формування та реалізації підприємницького 
потенціалу. Будучи різновидом трудового потенціалу, підприємницький потенціал володіє 
специфічними особливостями, обумовленими як характером конкретного виду 
підприємницької діяльності, так і особливостями тієї чи іншої економічної системи. 
На основі розглянутих підходів та ознак підприємницького потенціалу можна 
виділити його об'єктивні і суб'єктивні складові (рис. 1). 
Формування підприємницького потенціалу підприємства та його складових, окрім 
внутрішніх чинників залежить від впливу низки зовнішніх чинників. Слід відмітити, що у 
довгостроковій перспективі зовнішнє середовище спричинює більш значний вплив на 
успішність розвитку підприємства. 
Очевидно підприємницький потенціал може бути реалізований не тільки в 
індивідуальній діяльності, але і в рамках великих ІБС. Фактично, інтегрованими системами 
керують особи, що володіють ключовими характеристиками підприємців, часто більшою 
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мірою, ніж безпосередньо підприємці. Керуючими і директорами великих інтегрованих 
систем зазвичай є ініціатори їх виникнення. Практика показує, що не можна пов'язувати 
діяльність підприємця виключно з володінням власності. У той же час володіння власністю, 













Рис. 1. Складові підприємницького потенціалу 
 
Беручи до уваги існуючі підходи до визначення поняття «підприємницький 
потенціал», пропонується розглянути дану економічну категорію як здатність і можливість 
підприємницького суб'єкта перетворювати наявні ресурси в результати своєї (у тому числі 
інноваційної) діяльності. Дане визначення включає в себе три основні елементи: 
1) ресурси, що є матеріальною основою здійснення інноваційної діяльності; 
2) вміння реалізувати наявні ресурси в конкретні результатах інноваційної діяльності 
(товари, роботи, послуги); 
3) можливості, тобто наявність сприятливої чи несприятливої тенденції розвитку 
успішної діяльності суб'єкта. 
Така спрощена схема розуміння підприємницького потенціалу дозволяє не тільки 
характеризувати рівень розвитку суб'єкта в конкретні періоди часу, але й відобразити 
тенденцію його зміни, представляючи підприємницький потенціал як комплексний показник 
у системі графічних координат «Ресурси-Уміння-Можливості/«Recourse-Competence-
Posibility» (рис. 2).  
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На рис. 2 точками (EP) вказано величину підприємницького потенціалу в послідовні 
проміжки часу, при цьому ресурси (R) та вміння (C) розглядаються в поточні періоди часу, а 
можливості (P) визначаються з урахуванням існуючої тенденції для майбутніх періодів часу. 
Понятійні визначення таких форм інтеграції представлені по різному, наприклад: 
«інтегровані бізнес-групи» [11]; «великомасштабні економіко-виробничі системи», «великі 
виробничо-фінансові системи промисловості» [8], «великомасштабні економіко-виробничі 
системи» тощо. На наш погляд більш вдалим є узагальнюючий термін: «інтегровані 
структури бізнесу» [12]. 
Серед розроблених моделей інтеграції бізнес структур, які мають місце в економіці 
України заслуговують на увагу наступні: 
- спільне підприємство. Створення такої організації дозволяє засновникам 
розподілити витрати та ризики; 
- комерційна угода, найбільш поширена в Україні, та мінімальна с точки зору участі 
в управлінні фінансовими операціями форма інтеграції, у зв’язку зі значними економічними 
ризиками; 
- пряма купівля та поглинання; 
- спільне володіння акціями за допомогою перехресного обміну; 
- злиття, (у т.ч. у формі фінансово-промислових груп); 
- структура фінансового холдингу.  
Світова практика класифікації ІСБ на сьогодні представляє досить різносторонню 
понятійну картину. Проведений аналіз наукових доробок у цьому напрямі [4, 6, 7] дає 




Рис. 3. Узагальнююча класифікація інтегрованих структур бізнесу 
 
В Україні законодавчо, згідно статті 120 Господарського Кодексу України [1], 
визначено такі форми інтеграційного об'єднання як асоціації, корпорації, консорціуми, 
концерни, інші об'єднання підприємств, передбачені законом (табл. 1). 
 
Інтегровані структури бізнесу (ІСБ) 
Не прибуткові Комерційні 
Асоціації 
Коаліції Статутні Договірні 
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Форми інтеграції підприємницьких об’єднань відповідно  
до Господарського Кодексу України [1] 
Форма 
об’єднання Мета створення 
Права та повноваження 
об’єднання 
Асоціація Координація господарської діяльності 
підприємств, що об'єдналися, шляхом 
централізації однієї або кількох виробничих та 
управлінських функцій, розвитку спеціалізації і 
кооперації виробництва, організації спільних 
виробництв на основі об'єднання учасниками 
фінансових та матеріальних ресурсів для 
задоволення переважно господарських потреб 
учасників асоціації. 
Не має права втручатися у 
господарську діяльність 
підприємств – учасників 
асоціації. 
Може представляти інтереси 
членів асоціації у відно-
синах з органами влади, 
іншими підприємствами та 
організаціями. 
Корпорація Поєднання виробничих, наукових і 





кожного з учасників орга-
нам управління корпорації. 
Консорціум Тимчасове статутне об'єднання підприємств 
для досягнення його учасниками певної 
спільної господарської мети (реалізації 
цільових програм, науково-технічних, 
будівельних проектів тощо). У разі досягнення 
мети його створення консорціум припиняє 
свою діяльність. 
Використовує кошти, якими 
його наділяють учасники, 
централізовані ресурси, 
виділені на фінансування 
відповідної програми, а 
також кошти, що надходять 
з інших джерел, в порядку, 
визначеному його статутом.  
Концерн статутне об'єднання підприємств, а також 
інших організацій, на основі їх фінансової 
залежності від одного або групи учасників 
об'єднання, з централізацією функцій науково-
технічного і виробничого розвитку, 
інвестиційної, фінансової, зовнішньоеко-
номічної та іншої діяльності. 
Учасники концерну не 
можуть бути одночасно учас-
никами іншого концерну. 
 
 
Як бачимо з табл. 1 законодавчо представлено вичерпний перелік можливих 
об’єднань, хоча інтеграційні процеси в економіці України можуть викликати появу нових, 
або реорганізацію існуючих правових форм. Разом з тим статистичні показники розвитку 
об’єднань свідчать про неоднорідність формування різних інтеграційних форм (табл. 2).  
Впровадження різних інтеграційних форм може здійснюватися за допомогою 
складних економічних розрахунків на основі управлінських, фінансових та організаційних 
способів. Наявний ресурсномісткий стан економіки України (як спадок радянських часів) 
потребує системної реформи управління на основі ресурсозберігаючої та 
ресурсовідтворювальної політики.  
Ключовими напрямами ресурсозберігаючого розвитку можна визначити законодавчо-
організаційні, соціально-економічні, технологічні заходи на основі всеохоплюючого 
інноваційного втілення, наукової підтримки та принципах сталого розвитку. Основу 
принципів ресурсозбереження визначають двома цільовими дороговказами: 
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1) Мінімізація витрат при досягненні запланованих результатів. 
2) Максимізація результатів при встановленому обсязі використання ресурсів. 
 
Таблиця 2  
Статистичні дані динаміки створення корпоративних структур як складових 
формування інтегрованих структур бізнесу в Україні 
Форма об’єднання Роки (на початок року – у відсотках до 2007 року) 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 
Акціонерні товариства  96,7 94,0 91,2 86,9 80,3 77,2 75,0 69,9 
Асоціація  103,9 107,6 110,0 111,9 113,4 112,4 113,8 109,4 
Корпорація 100,8 102,4 102,9 103,6 102,4 101,2 99,3 92,3 
Консорціум 100,0 106,0 109,5 109,5 111,9 110,7 111,9 107,1 
Концерн 99,3 98,3 96,8 96,0 92,6 89,1 86,9 81,1 
Інші об’єднання  94,4 91,3 86,9 85,0 81,5 75,1 72,6 67,8 
Джерело: Державна служба статистики України. 
 
Тобто метою заходів, направлених на ресурсозбереження, є процес виявлення наявних 
(потенційних) джерел економії та раціональне використання ресурсів, результатом якого має 
бути збільшення ефективності їх застосування. 
Досягнення позитивних результатів проведення заходів з формування 
ресурсозберігаючого механізму в будь-яких бізнес-структурах залежить від «правильності» 
та економічної обґрунтованості використання підприємницького потенціалу та людського 
чинника змотивованого до ресурсозберігаючої діяльності. 
Виконуючи зріз економічного розвитку нашої держави за останні десятиріччя чітко 
прослідковується неефективність адміністративних методів стимулювання всеохоплюючого 
ресурсозберігаючого підходу у всіх сферах економіки. Запроваджувані реформи та 
економічна криза останніх років потребує впровадження новітніх методів управління на 
основі ресурсоощадних технологій, кращих світових практик та урахування принципів 
сталого розвитку.  
Перспективним напрямом розвитку ресурсозберігаючого управління можна 
розглядати динамічний ріст ІСБ в усьому світі та Україні. Оскільки створення високо 
інтегрованих об’єднань підприємств неминуче призводить до розроблення централізованої 
стратегії ресурсозбереження, яка відповідає економічним викликам сьогодення. В рамках 
таких структур безумовно виникають обґрунтовані передумови для спільного запровадження 
економічних стимулів, нових технологій та ресурсозберігаючих заходів.  
Інтегрований підхід також дає можливість уникати, так званої 
псевдоресурсозберігаючої (деструктивної) діяльності. Ценралізоване, або узгоджене 
управління, в залежності від фом інтеграції, дає можливість виявити та збалансувати такі 
ланки життєвого циклу виробництва товару, які вносять позитивні економічні зміни, які не 
збільшують деструктиивні перевитрати ресурсів на інших етапах, викликаних цими змінами. 
Разом з тим слід враховувати, що разом з визначеними перспективами інтегрованого 
підходу, в Україні існує низка негативних чинників, які стримують ріст ресурсозберігаючих 
втілень в рамках таких об’єднань. Серед них лідируюче місце займають порушення 
антимонопольного законодавства та тінізація економіки. Наприклад за розрахунками 
Мінекономрозвитку України: «у січні-вересні 2016 року рівень тіньової економіки склав 35% 
від офіційного ВВП, що на 5 в.п. менше порівняно з показником відповідного періоду 
2015 року».  
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Державний Стандарт України ДСТУ 3051-95 визначає ресурсозбереження як 
діяльність (економічна, організаційна, технічна, практична, наукова, інформаційна), методи, 
процеси, комплекс організаційно-технічних засобів, що супроводжують всі стадії життєвого 
циклу обкатів і спрямованих на раціональне використання та економне витрачання ресурсів . 
Таким чином процес ресурсозбереження (Rs) можна представити функціонально у 
вигляді формули залежності від низки незалежних змінних чинників: 
Rs = f (G; Inv; Sp; Sс; CR; Is; Zce; Sh), (1) 
де G – чинник глобалізації;  
Inv – інвестиційний чинник;  
Sp – чинник структурних змін в економіці держави;  
In – інституційний чинник;  
Sс – чинник рівня розвитку науково-технічного прогресу;  
CR – чинник зміни цін на ресурси;  
Zce – чинник соціально-екологічних змін;  
Sh – визначений рівень тінізації економіки. 
 
Слід зазначити, що ресурсозбереження є лише необхідною але недостатньою умовою 
ефективного ведення підприємницької діяльності, оскільки кількість ресурсів не впливає 
безпосередньо на якість отриманих інноваційних результатів, однак дозволяє створити 
матеріальну основу для реалізації підприємницького потенціалу. 
В рамках ресурсозберігаючого підходу важливим постає питання уникнення 
розмежування поняття ресурсів, підприємницького потенціалу та компетенцій, що 
визначаються способами їх створення і розвитку. Тобто створені основи підприємницького 
потенціалу та наявні компетенції впливають на процес використання ресурсів, 
трансформуючи їх в новий стан під впливом організаційної діяльності. 
У цьому сенсі постає питання оцінки ефективності та реального економічного ефекту 
при об’єднанні різних підприємницьких структур. Складність оцінки інтегрованої структури 
полягає в тому, що не можна точно сказати, який критерій (або набір критеріїв) є найбільш 
оптимальним показником ефективності діяльності. У зв'язку з цим доцільним методом 
оцінки може бути комплексний підхід, який буде враховувати сукупність інтересів учасників 
компанії. Особливу роль у цьому сенсі відіграє, так званий синергетичний ефект, де ефект 
від сукупності всіх напрямів діяльності корпоративної структури перевищує,  або навпаки, 
зменшує суму ефектів від кожного напряму окремо. Синергетичний ефект 
диверсифікационного типу виникає, коли під впливом зовнішнього середовища та рівня 
існуючого підприємницького потенціалу на базі інтеграції підприємств вдається створити 
сталу систему та використовувати особливості її потреби в матеріальних і фінансових та 
інших ресурсах, отримати економію ресурсів за допомогою маневрування ними між членами 
ІСБ. Важливість розрахунку та визначення синергетичного ефекту при побудови ІСБ дає 
можливість уникнення трудомістких розрахунків та оцінки великих об’ємів інформаційних 
даних при прийнятті рішення щодо приєднання обраної компанії в інтегровану структуру. 
Оскільки низький синергетичний потенціал зменшує ймовірність позитивного інтегрованого 
синергетичного ефекту в цілому в новоствореній бізнес-структурі. Серед різних способів 
оцінки сенергетичного ефекту побудови ІСБ викликає інтерес розрахунок на основі 
теоретико-ігрових моделей, який можна описати таким чином: 
Нехай є безліч K = {1, 2, ... k} центрів – керівних органів відповідних підприємств і 
для кожного центру j  K відомо безліч Nj підлеглих йому відокремлених структурних 
підрозділів(агентів) позначимо: 
- yij – дія i-го агенту, підлеглого j-му центру; 
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- Rj (yj) – дохід, що отримується j-м центром. При оцінці ефективності створення 
ІСБ за даний показник буде прийматись виручка, одержана головною компанією (центром) 
інтегрованої бізнес - структури; 
- cij (yij) – сукупні витрати підприємства, що входить в корпорацію (витрати i-го 
підрозділу); 
- Ej (yj) – сукупні витрати j-го центру (компанії); 
- σij (yij) – стимулювання центром i-го підрозділу, i  Nj, j  K. 
За даний показник буде прийматися сума грошових коштів, які залишаються центром 
корпорації (j-й центр) підприємствам-агентам, які входять до нього (стимулювання i-го 
підприємства з боку центру). 
Цільова функція j-го центру являє собою різницю між доходом і сукупними 
витратами ІСБ: 
Fj (yij) = Rj (yij) – Ej (yj). (2) 
Цільова функція i-го агенту, підлеглого j-му центру, являє собою різницю між 
стимулюванням і витратами підприємства (причому розмір стимулювання, як мінімум, 
повинен покривати понесені підприємством витрати):  
f ij(yij)= σij (yij) – cij (yij). (3) 
Таким чином, перед центром стоїть завдання вибору такої системи стимулювання, яка 
максимізувала б його цільову функцію за умови, що агент при відомій функції 
стимулювання вибирає свою допустиму дію, максимізуючи цільову функцію. 
Сформульована задача стимулювання ресурсоощадного механізму управління 
інтегрованої системи має просте рішення – центру достатньо використовувати 
компенсаторну систему стимулювання (агенти в цьому випадку отримують нульову 
корисність). При цьому виграш j-го центру (значення його цільової функції) дорівнює: 
.Kj)],y(E)y(Rmax[W jijjj  0  (4) 





0  (5) 
Розглянемо, за яких умов центру і агентам буде вигідне об'єднання всіх K підприємств 
в одну інтегровано структуру – кожен з учасників системи (центр, агенти) повинні 
отримувати при взаємодії в рамках нової інтегрованої структури не меншу, ніж раніше, 
корисність. 
Нехай j-й центр отримує дохід rj(y) від діяльності агентів. Припустимо, що функції 
rj(y) задовольняють тим же припущеннями, що і функції Ri(y). Послідовність 
функціонування така: центр одночасно і незалежно призначає стимулювання агентам, потім 
агенти вибирають свої дії. 
За аналогією з формулою (5) ефективність функціонування корпорації визначимо як 







j ycyrW  (6) 
Наступне твердження пов'язує між собою ефективність функціонування інтегрованої 
корпорації з ефективністю функціонування сукупності незалежних підприємств: 
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W  W0. (7) 







j Wyyr   (8) 
Змістовно вираз (8) може інтерпретуватися як наявність синергетичного ефекту: ІСБ 
має більшу «ефективністю», ніж сума «ефективностей» його частин (окремих підприємств). 
Крім того, з наведеного вище твердження випливає, що умова (8) є умовою вигідності 
побудови інтегрованої структури з точки зору центру – вираз (6) і агентів – вираз (7). Таким 
чином (8) – можна і інтерпретувати як критерій ефективності побудови та стійкості ІСБ. 
Висновки та перспективи подальших досліджень. Отже, дослідивши питання 
розвитку підприємницького потенціалу ІСБ, можна зробити висновки щодо пріоритетного 
позитивного впливу ресурсозберігаючого механізму управління на успішність реалізації 
інтеграційних процесів.  
Представлена в дослідженні оцінка підприємницького потенціалу ІСБ у вигляді 
комплексного показника спрощеної системи графічних координат «Ресурси-Уміння-
Можливості» дозволяє визначити рівень розвитку окремо взятого підприємства (чи системи 
в цілому) в конкретні проміжки часу, а також відобразити тенденцію його зміни.  
Отриманий ефект синергії стимулювання ресурсоощадного механізму управління 
підприємницьким потенціалом ІСБ в майбутньому передбачає отримання більшого прибутку 
в інтегрованому об'єднанні компаній, ніж від самостійного їх функціонування. Фінансова 
складова та визначення типових характеристик і показників синергетичного ефекту, які 
спричинюють збільшення доходів та зменшення витрат буде розглядатися автором в 
подальших дослідженнях. 
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